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1. Introducción




ter	sistémico	del	tipo	inputs, políticas, outputs, contexto� 














y	 por	 sus	 requerimientos;	 y,	 a	 la	 postre,	 incide	 sobre	 los	outputs	 por	 diferen-
tes	vías,	tanto	directas	como	indirectas,	y	los	condiciona.	Por	su	parte,	los inputs 
comprometen	 las	políticas	y	éstas	 influyen	considerablemente	sobre	 la	calidad	
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«(…)	 la	gobernanza	 implica	 la	construcción	de	consensos,	u	obtener	el	
consentimiento	o	la	aquiescencia	necesaria	para	llevar	a	cabo	un	progra-
ma,	en	un	campo	en	el	que	concurren	muchos	y	diferentes	intereses»7� 
Tan	 solo	un	año	más	 tarde	Daniel	 Kaufmann	y	 colaboradores	publican	 sendos	
trabajos	de	investigación	para	el	Banco	Mundial	en	los	que	muestran	empírica-












de	 los	ciudadanos	y	del	Estado	por	 las	 instituciones	que	gobiernan	 las	
interacciones	económicas	y	sociales	entre	ellos»10� 
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2.2. La gobernanza de los sistemas educativos
La	traslación	de	este	marco	conceptual	al	ámbito	propio	de	la	educación	ha	sido	
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lisis	 comparado	de	políticas	educativas.	Así,	en	su	 reciente	publicación	Política 
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	«La	 buena	 gobernanza	 se	 caracteriza	 por	 una	 producción	 de	 políticas	
predecible,	abierta	y	transparente;	una	burocracia	imbuida	de	un	ethos 
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Gasto en educación acumulado por alumno de los 6 a los 15 años (US$ ppp)
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos proporcionados por PISA 2009 (Tabla I.2.3 y Tabla IV.3.21b).
Figura 2.1 
La curva de eficiencia obtenida a partir de los resultados de PISA 2009
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tos	del	 lado	de	 los	outputs22.	 Este	es	el	 caso	de	 los	países	con	mayor	nivel	de	
desarrollo	en	los	cuales	el	logro	de	una	buena	gobernanza	requerirá	operar	no	





implementación	y	evaluación	de	 las	políticas	correspondientes,	 la	calidad	de	 la	
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cierta	que	 refiriéndose,	prima facie,	 al	 sistema	educativo	 francés	hizo	 Jacques	
Lesourne	de	 la	educación	nacional	 como	una	 'zona	de	conflictos'24	 –conflictos	
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c)	 Ha	de	operar	a	través	de:	la	construcción de capacidades,	que	facilite	el	acce-
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d)	 Ha	de	adoptar	un	enfoque sistémico y multinivel	sobre	el	conjunto	de	la	Edu-
cación	que	tome	en	consideración	sus	relaciones	internas,	sus	equilibrios,	sus	
mecanismos	de	refuerzo	recíproco,	sus	interdependencias.	































«En	 suma,	el	éxito	de	 los	 sistemas	educativos	no	es	 independiente	de	
la	amplia	matriz	de	condiciones	sociales,	políticas	y	culturales,	y	parece	
que	existen	distintos	caminos	para	lograr	resultados	de	éxito;	éste	es	un	
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3. Complejidad, conocimiento y políticas 
educativas













última	crisis	económica	que	ha	derivado	en	una	crisis	 social	 y	política	 sin	pre-
cedentes.	Pero	si	en	el	futuro	no	se	acierta	en	las	soluciones,	muy	bien	pudiera	
perpetuarse	un	estado	permanente	de	inestabilidad	sistémica	–social,	política	y	
económica–	 de	 consecuencias	 indeseables	 para	 el	 progreso	 de	 los	 países	 y	 el	
bienestar	de	sus	ciudadanos.	












bles	de	 las	políticas	deberían	 tener	una	visión	a	 largo	plazo,	 tomar	en	
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De	otro	 lado,	un	ejemplo	del	 impacto	de	ese	segundo	factor	 lo	ha	propor-
cionado	recientemente	la	consultora	internacional	McKinsey	&	Co5� A modo de 
avance	de	un	estudio	en	marcha,	ha	señalado	que	el	45  %	de	las	tareas	vinculadas	
a	las	actuales	ocupaciones	–tanto	de	 'cuello	blanco' como de 'cuello	azul'–	po-
drían	ser	asumidas,	en	el	estado	actual	de	desarrollo	de	la	robótica	y	de	la	inteli-
gencia	artificial,	por	máquinas.	Las	perspectivas	futuras	de	la	irrupción	del	gigante	
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ciones	de	 instrumentos	 de	orientación	personal	 y	moral	 para	 su	 adaptación	 a	
esos	nuevos	tiempos	complejos	e	inciertos	que,	en	buena	medida,	están	aún	por	
llegar.	
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−	 La identificación de soluciones,	capacidad	que	está	vinculada	estrechamente	
a	 la	anterior	hasta	el	punto	de	 fundirse	a	menudo	con	ella	en	una	misma	
competencia	cognitiva.
−	 La generación de feedback sobre	las	políticas	que	se	hayan	implementado,	lo	
que	permite	distinguir	entre	lo	que	ha	funcionado	y	lo	que	no,	y	aprender	así	
de	la	experiencia.
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Finalmente,	 la	gobernanza	efectiva	de	un	sistema	complejo,	 como	 lo	es	el	
educativo,	requiere	de	un	conocimiento	que	asuma	una	visión	holística	del	siste-
ma	–como	un	todo–	y	que	contemple	las	relaciones	entre	sus	partes	y	los	efectos	
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carácter	general	para	 la	 conducción	de	 los	 sistemas	educativos,	 la	gobernanza	
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equilibrada	que	 sea	 compatible	 con	 la	 acción	 centralizada	e	 inteligente	de	 los	
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posible28.	 Este	mismo	mecanismo	de	 implicación	de	 las	personas	 contribuye	a	
hacer	inteligente	y	efectiva	la	gobernanza	educativa,	pues	toma	en	consideración	
una	característica	esencial	de	la	educación:	el	hecho	de	que	trabaja	con	personas	
y	 para	 personas.	 Ben	 Levin,	 en	 el	 trabajo	más	 arriba	 citado,	 efectúa	 una	 con-
fesión,	basada	en	su	experiencia	personal	–que	se	corresponde	también	con	la	
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4. El problema de la calidad de la 
gobernanza educativa en España. 
Una conjetura plausible













perto	 por	 parte	 de	 los	 responsables	 de	 las	 políticas	 se	 ha	 observado	 con	una	
reiteración,	tanto	en	el	tiempo	como	en	la	geografía,	francamente	preocupante,	
la	frecuencia	con	la	que	la	selección	de	los	altos	cargos	se	ha	producido	por	ra-
zones	pseudopolíticas,	 sin	que	 se	cumplieran	 los	 requisitos	 imprescindibles	de	
conocimiento,	y	en	algunas	ocasiones	de	capacidad.	Y	es	que,	muy	a	menudo,	los	
valores	meritocráticos	que	se	recogen	en	nuestra	Constitución	han	sido	expulsa-












































inferiores	 (centros	 educativos,	 profesores,	 padres	 y	 alumnos)	 que	 constituyen	
respuestas	adaptativas	inducidas	por	cambios	en	el	contexto.	
Y	no	es	que	esta	suerte	de	‘orden	espontáneo’	sea	nocivo	para	el	sistema,	
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4.2. El estancamiento del sistema educativo 
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−	 El	abandono	temprano	de	la	educación	o	la	formación.
−	 La	 tasa	de	 la	 población	 joven	que	ha	 completado,	 al	menos,	 la	 educación	
secundaria	superior.
−	 Los	resultados	de	PISA.
4.2.1. La brecha formativa de la población joven









Esta	 anomalía	 del	 sistema	 educativo	 español	 alude	 a	 la	 existencia	 de	 una	
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educativo/informe-2015.html>�
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Figura 4.2 
Evolución de la distribución porcentual de la población española, con edades comprendidas 
entre 25 y 34 años, por niveles de formación. Años 2005 a 2016

















































Distribución porcentual de la población con edades comprendidas entre 25 y 34 años, por 
niveles de formación, en los países de la Unión Europea. Año 2016
Fuente: elaboración propia sobre datos de Eurostat. [edat_lfse_03].
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El	 denominador	de	 la	 tasa	de	 abandono	educativo	 temprano	 se	 refiere	 a	 la	 población	 total	 del	mismo	
grupo	de	edad;	se	excluye	del	numerador	las	personas	que	no	responden	a	las	preguntas	«más	alto	nivel	de	
educación	o	de	formación	alcanzado»	y	«participación	en	la	educación	y	la	formación».
7	 López	Rupérez,	F.	(2006).	El legado de la LOGSE.	Gota	a	gota.	Madrid.
8	 López	Rupérez,	F.	(2006).	Ibid.
9	 Consejo	 Escolar	 del	 Estado	 (2015).	 Informe 2015 sobre el estado del sistema educativo;	-	 y	 anteriores-.	
Ministerio	de	Educación	Cultura	y	Deporte.	Madrid.	<www.mecd.gob.es/cee/publicaciones/informes-del-
sistema-educativo.html>�
10	 IVIE	 (2014).	 El abandono educativo temprano: análisis del caso español.	 Instituto	 Valenciano	 de	
Investigaciones	Económicas.	Valencia.	<www.ivie.es/downloads/docs/mono/mono2013-01.pdf>.
11	 López	Rupérez,	F.;	García	García,	I.;	Sanz	Labrador,	I.	(2015).	La extensión de la enseñanza básica hasta los 
18 años. Beneficios y costes.	FAES.	Madrid.	<https://goo.gl/bfXJSp>�
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Figura 4.3 
 Evolución del abandono temprano de la educación o formación en España y en la Unión 
Europea. Años 2005 a 2016
(p)	provisional.
Fuente: elaboración propia sobre datos de Eurostat. [edat_lfse_14].







no de estancamiento� 
4.2.3. La tasa de la población joven que ha completado, al 





















































































Evolución comparada del porcentaje de la población de los países de la Unión Europea, 
con edades comprendidas entre 25 y 34 años, que ha completado, al menos, la educación 
secundaria superior (CINE 3–8). Años 2005–2016
(p)	provisional.
Fuente: elaboración propia sobre datos de Eurostat. [edat_lfse_03].
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Figura 4.5 
Evolución de los resultados de Lectura, Matemáticas y Ciencias en las pruebas de PISA para 
España, comparativamente con la media de los países de la OCDE. Años 2000–2015
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4.3. Los rangos de variación de los inputs y la 














































































































































Gasto público en instuciones de educación no universitaria Promedio (Lengua, Matemácas y Ciencias)
Figura 4.6 
Evolución del gasto público en instituciones de educación no universitaria en España y de las 
puntuaciones medias obtenidas por los estudiantes españoles en las pruebas PISA. Años 2000 a 
2015. 
Fuente: elaboración propia sobre los datos proporcionados por la Estadística del Gasto Público en Educación 
del Ministerio de Educación, Cultura y Deporte y la base de datos de PISA de la OCDE.
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5.1. La elaboración de la versión inicial del 























7	 Ngoc	 Quyen,	 D.	 T.	 (2014).	 «Developing	 university	 governance	 indicators	 and	 their	 weighting	 system	
using	 a	modified	Delphi	method».	Procedia-Social and Behavioral Sciences	 141:828-833.	Doi:10.1016/j.
sbspro.2014.05.144.









Criterios principales de gobernanza en el sector público, desde una aproximación clásica, y su 
transposición al sector educativo




Hewitt, C ONU Fazekas et al. OCDE 
Relacionado 
con
A1. Construcción de consen-
sos y participación    B4 y B5
A2. Selección de responsa-
bles 
A3. Gestión eficiente de re-
cursos   B6 y C1
A4. Desempeño de funciones  B6
A5. Regulación  B6
A6. Definición de prioridades   B3
A7. Rendición de cuentas  B2 y C1
A8. Capacidad de Dirección  B3
A9. Transparencia 
A10. Responsabilidad  A7
Fuente: elaboración propia a partir de:
 – World Bank (1994). Governance. The World Bank´s Experience. Washington, D.C.
 – Kaufmann, D.; Kraay, A.; Zoido-Lobatón, P. (2000). «Governance Matters. From Measurement to action». 
Finance & Development. June, pág. 10
 – Hewitt de Alcántara, C. (1998). «Uses and Abuses of the Concept of Governance». International Social 
Science Journal, 50(1): 105-113.
 – United Nations (2007). Public Governance Indicators: A Literature Review. Department of Economics and 
Social affairs. Nueva York.
 – Fazekas, M.; Tracey, B. (2012). «Exploring the Complex Interaction Between Governance and Knowledge 
in Education». OECD Education Working Papers, n.º. 67, OECD Publishing. Doi: 10.1787/5k9flcx2l340-en
 – OCDE (2015). Política educativa en perspectiva. Hacer posibles las reformas. Pág 37. OCDE-Santillana. Ma-
drid.
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Tabla 5.2 
Criterios principales de gobernanza educativa desde una aproximación moderna que toma en 
consideración el paradigma de la complejidad
B. Aproximación moderna 
(criterios)
GCES  
(OECD/CERI) OCDE Relacionado con
B1. Construcción de capacidades  
B2. Rendición de cuentas   A7 y C1
B3. Visión estratégica   A6 y A8
B4. Enfoque holístico y multinivel   A1
B5. Flexible y adaptativa   A1 y C2
B6. Centrada en los procesos

A3, A4, A5, C3, C4 
y C5
B7. Basada en la evidencia empírica y en la investigación  C1
B8. Concede importancia al nivel nacional 
Fuente: elaboración propia a partir de:
 – López Rupérez, F. (1997). «Complejidad y Educación». Revista española de pedagogía. Año LV, n.º 206, 
enero-abril, pp. 103-112.
 – OECD/CERI (2015). Governing Complex Education Systems (GCES). <www.oecd.org/edu/ceri/governing-
complexeducationsystemsgces.htm>
 – OECD (2016). Governing Education in a Complex World. Educational Research and Innovation, OECD Pu-
blishing, Paris.
Tabla 5.3 
Criterios principales de gobernanza educativa desde una concepción de ‘gobernanza 
inteligente’
C. Gobernanza inteligente 
(criterios)
Capítulo 3 del 
presente trabajo Relacionado con
C1. Importancia del feedback y de la evaluación de las políticas  A3, A7, B2 Y B7
C2. Respuestas adaptativas  B5
C3. Preocupada por la implementación  B6
C4. Con implicación personal de los responsables de alto nivel  B6
C5. Con involucración de los actores de niveles inferiores, es-
pecialmente de los docentes  B6
Fuente: elaboración propia.
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1. Gobernanza con un enfoque holístico y multinivel (B4)
1.1. Toma en consideración la existencia de relaciones e interdependencias entre los diferentes 
niveles del sistema (individual, institucional y de gobierno) (B4)
1.2. Preserva la importancia del nivel estatal (B8) 
1.3. Busca el consenso (A1)
1.4. Promueve la participación de los actores de niveles inferiores, principalmente del personal do-
cente (A1 y C5)
2. Gobernanza con capacidad de dirección (A8)
2.1. Dispone de una visión estratégica (B3) 
2.2. Establece con claridad las prioridades (A6)
2.3. Concede mucha importancia a la selección de los responsables de las políticas (A2) 
2.4. Comporta una fuerte implicación personal de los responsables de las políticas con los procesos 
de mejora (C4)
3. Gobernanza centrada en los procesos (B6)
3.1. Realiza una gestión eficiente de los recursos (A3)
3.2. Ejerce correctamente sus funciones principales (A4)
3.3. Elabora una regulación apropiada y de calidad (A5)
3.4. Otorga mucha importancia a la implementación (C3)
4. Gobernanza basada en el conocimiento, la evidencia empírica y la investigación (B7)
4.1. Es flexible y adaptativa (B5 y C2)
4.2. Promueve y emplea el conocimiento y la investigación para una mejor formulación de las po-
líticas (B7)
4.3. Otorga mucha importancia al feedback (C1)
4.4. Evalúa el impacto de las políticas (C1)
5. Gobernanza basada en la construcción de capacidades (B1) 
5.1. Establece diferentes fórmulas para compartir con los actores principales el conocimiento sobre 
las políticas y sobre su implementación (B1)
5.2. Ayuda a los actores principales a adquirir e utilizar información relevante para el éxito en la 
implementación de las políticas (B1)
6. Gobernanza vinculada a la rendición de cuentas (A7 y B2)
6.1. Concede una gran importancia a la transparencia (A9)
6.2. Establece mecanismos de responsabilidad (A10) 
Cuadro 5.1 
Conjunto de categorías y subcategorías de indicadores que operativiza el marco conceptual 
descrito en el texto
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5.2. El estudio Delphi para el refinamiento del 







La selección del panel de expertos
La	selección	del	panel	de	expertos	ha	sido	efectuada	atendiendo	a	criterios	tanto	
cuantitativos	como	cualitativos.	En	relación	con	los	primeros,	se	ha	tomado	en	





































Características del panel de expertos por grupos
Grupo Perfil Edad media
Ex altos cargos de Educación Tres ex secretarios generales de Educación 
del Gobierno central, un ex secretario 
general autonómico, un director general del 
Gobierno central y dos directores generales de 
Comunidades Autónomas
63,7
Profesores de Universidad Siete profesores universitarios con amplia 
experiencia docente e investigadora de cinco 
universidades españolas 56,1
Directores o exdirectores de 
Instituto de Educación Secundaria
Cuatro directores en ejercicio y tres 
exdirectores, de cuatro Comunidades 
Autónomas, con amplia experiencia tanto en el 
ámbito de la acción como en el de la reflexión 
sobre la práctica de la dirección escolar
58,3
Fuente: elaboración propia.




























correspondiente	 a	 cada	 ronda,	 dos	 parámetros	 –la	media	 (M)	 y	 el	 coeficiente	
de	variación	intercuartil	(CVI)–	que	reflejan	el	grado	de	importancia	y	el	nivel	de	









importante	 (1),	 relativamente	 importante	 (2),	muy	 importante	 (3),	 extremada-
mente	importante	(4)].











El número de rondas realizadas
El	número	de	rondas	se	ha	determinado	de	modo	que	se	lograran	niveles	satis-
factorios	tanto	de	importancia	como	de	consenso.	Así,	se	ha	fijado	M =	3	como	
el	valor	umbral	por	encima	del	 cual	 se	considera	suficiente	 la	valoración	de	 la	


















Evolución cuantitativa del proceso DELPHI
En	la	primera	ronda,	no	fue	rechazado	ninguno	de	los	66	ítems	que	configuraban	
la	 versión	 cero,	o	 inicial,	 del	 cuestionario,	 lo	que	 refuerza	 la	 validez	del	punto	





















inicial Ronda1 Ronda 2 Ronda 3
Versión 
final
Número de ítems aceptados sin cambios en 
su redacción 20 60 90 93
Número de ítems aceptados con ligeros 
cambios en su redacción que no requieren 
una nueva valoración
39 30 0
Número de ítems aceptados con cambios 
sustantivos en su redacción que sí requieren 
una nueva valoración
6 1 3
Número de ítems que se han cambiado de 
ubicación con relación a las subcategorías 1 0 0
Número de ítems rechazados 0 (12) 0 (5)
Número de ítems completamente nuevos 38 2 0
Total del número de ítems del cuestionario 66 104 93 93 88
Tabla 5.5 
Resumen cuantitativo de la evolución del proceso Delphi
Fuente: elaboración propia.
Niveles de importancia, pesos y grados de consenso
En	la	tabla	5.6	se	muestran	los	valores	de	M	por	subcategorías	y	categorías	que	
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Importancia 




(CVI, de 0 a 1)
1. Gobernanza con un enfoque holístico y multinivel 3,38 16,2 % 0,14
1.1. Toma en consideración la existencia de relaciones e interdependen-
cias entre los diferentes niveles del sistema (individual, escolar y gu-
bernamental)
3,34 26,0 % 0,14
1.2. Preserva la importancia del nivel estatal 3,38 21,0 % 0,14
1.3. Busca el consenso posible 3,45 21,5 % 0,14
1.4. Promueve la participación de los actores de niveles inferiores, princi-
palmente del personal docente 3,37 31,5 % 0,14
2. Gobernanza con capacidad de dirección 3,52 16,8 % 0,12
2.1. Dispone de una visión estratégica 3,43 21,6 % 0,15
2.2. Establece con claridad las prioridades 3,51 38,9 % 0,12
2.3. Concede mucha importancia a la selección de los responsables de 
las políticas 3,70 17,5 % 0,05
2.4. Comporta una fuerte implicación personal de los responsables de las 
políticas con los procesos de mejora 3,48 22,0 % 0,14
3. Gobernanza centrada en los procesos 3,50 16,7 % 0,12
3.1. Ejerce correctamente sus funciones principales 3,63 33,0 % 0,07
3.2. Realiza una gestión eficiente de los recursos 3,40 26,5 % 0,14
3.3. Elabora una regulación apropiada y de calidad 3,44 22,4 % 0,14
3.4. Otorga mucha importancia a la implementación 3,48 18,1 % 0,14
4. Gobernanza basada en el conocimiento, la evidencia empírica 
y la investigación
3,42 16,3 % 0,14
4.1. Promueve y emplea el conocimiento y la investigación para una mejor 
formulación de las políticas 3,33 30,0% 0,14
4.2. Es flexible y adaptativa 3,50 23,6% 0,14
4.3. Otorga mucha importancia al feedback 3,33 22,5% 0,14
4.4. Evalúa el impacto de las políticas 3,53 23,9% 0,14
5. Gobernanza basada en la construcción de capacidades 3,50 16,7 % 0,14
5.1. Establece diferentes fórmulas para compartir con los actores princi-
pales el conocimiento sobre las políticas y sobre su implementación 3,58 58,4 % 0,14
5.2. Ayuda a los actores principales a adquirir y a utilizar información re-
levante, a su nivel, para el éxito en la implementación de las políticas 3,40 41,6 % 0,14
6. Gobernanza vinculada a la rendición de cuentas 3,60 17,2 % 0,12
6.1. Concede una gran importancia a la transparencia 3,53 43,5 % 0,14
6.2. Establece mecanismos de responsabilidad 3,66 56,5 % 0,09
Tabla 5.6 
Nivel de importancia de los indicadores de calidad de la gobernanza del sistema educativo 
español, establecidos por el grupo de expertos, agrupados por subcategorías y categorías
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marco	 conceptual,	 de	 refinamiento	 y	 de	 enriquecimiento	 del	 correspondiente	
cuestionario.
	 En	 el	 contexto	 conceptual	 de	 la	 evaluación,	 el	 término	 validez	 hace	 refe-
rencia	a	 la	conveniencia	y	utilidad	de	una	prueba	para	un	propósito	particular.	
Entre	las	cinco	formas	de	evidencia	de	validez	establecidas	por	los	Standards for 





13	 American	 Psychological	 Association,	 National	 Council	 on	 Measurement	 in	 Education,	 &	 American	
Educational	Research	Association	(2014).	Standards for educational and psychological testing.	Washington,	
DC:	American	Educational	Research	Association.	<www.apa.org/science/programs/testing/standards.aspx>.



























































1923),	 fue	reformulada	por	 Joseph	Juran	 (1904-2008)	en	 la	década	de	 los	cin-





14	 López	Rupérez,	F.	(2014).	Fortalecer la profesión docente. Un desafío crucial.	Narcea	Ediciones.	Madrid.
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ternacional,	bastante	evidencia	empírica	sobre	el	 impacto	de	 las	políticas	y	 los	
factores	que	explican,	en	mayor	medida,	los	buenos	resultados	escolares	de	los	
Tabla 5.7 
Rasgos fundamentales de una buena gobernanza de los sistemas educativos en las sociedades 
desarrolladas
a) Ejerce correctamente sus funciones principales.
b) Establece con claridad las prioridades.
c) Concede mucha importancia a la selección de los responsables de las políticas.
d) Establece mecanismos de responsabilidad.
e) Promueve y emplea el conocimiento y la investigación para una mejor formulación de las políticas.
f) Promueve la participación.
g) Establece diferentes fórmulas para compartir con los actores principales el conocimiento sobre las 
políticas y sobre su implementación.












Los	rasgos	c)	«Concede	mucha	 importancia	a	 la	selección	de	 los	responsa-
bles	de	las	políticas»	y	d)	«Establece	mecanismos	de	responsabilidad»	resultan	
sucesivos	y	complementarios.	Los	mecanismos	de	selección	de	los	responsables	












15	 Hattie,	 J.	 (2008).	 Visible Learning: A Synthesis of Over 800 Meta-Analyses Relating to Achievement. 
Routledge.	Abingdon.
16	 Robinson,	V.;	Hohepa,	M.;	Lloyd,	C.	(2009).	«School	Leadership	and	Student	Outcomes:	Identifying	What	
Works	 and	Why».	 Best Evidence Synthesis (BES).	Ministry	 of	 Education	 &	 University	 of	 Auckland.	 New	
Zealand.
17	 López	López,	E.	(2014).	«El	mastery learning	a	la	luz	de	la	investigación	educativa».	Participación Educativa,	
segunda	época,	vol.	3,	n.º	5,	diciembre	2014.	Consejo	Escolar	del	Estado.	Ministerio	de	Educación	Cultura	y	
Deporte.	<ntic.educacion.es/cee/revista/n5/pdfs/n5art_eduardo_lopez.pdf>.
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Por	 lo	general,	el	 incumplimiento	del	criterio	c)	de	calidad	va	acompañado	



























18	 López	Rupérez,	F.	(1994).	La gestión de calidad en educación.	Ed.	La	Muralla.	Madrid.
19	 Levin,	B.	(2010).	«Governements	and	education	reform:	some	lessons	from	the	last	50	years».	Journal of 
Education Policy,	25:6,	pp.	737-747.	<dx.doi.org/10.1080/02680939.2010.523793>.









20	 Fuster,	 J.	 (2012).	 «Entrevista».	 Participación educativa.	 Segunda	 época,vol.1,	 n.º	 1,	 pp.	 29-31.	 <ntic.
educacion.es/cee/revista/pdfs/RPE_DIC2012_05Fuster.pdf>�
21	 Fuster,	J.	(2014).	Cerebro y libertad. Los cimientos cerebrales de nuestra capacidad de elegir.	Ariel.	Barcelona.
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1	 Debido	a	su	extensión,	 la	 tabla	que	recoge	 las	puntuaciones	medias	de	cada	uno	de	 los	88	criterios	de	
evaluación	de	la	calidad	de	la	gobernanza	del	sistema	educativo	español	realizada	por	el	panel	de	expertos,	
según	su	perfil,	se	muestra	en	el	anexo	3.



























































(0) nulo (1) escaso (2) mediano (3) alto (4) muy alto
Figura 6.1 
Distribución porcentual de los resultados de evaluación del cuestionario con arreglo a la escala 
de valoración utilizada
Fuente: elaboración propia.





























[0 - 0,5) [0,5 - 1) [1 - 1,5) [1,5 - 2) [2 - 2,5) [2,5 - 3) [3 - 3,5) [3,5 - 4]
Responsables polícos Académicos Directores de IES Todos
Figura 6.2 
Diagrama de frecuencias de las puntuaciones medias correspondientes a cada uno de los 
88 ítems del cuestionario agrupadas a intervalos de 0,5 puntos de la escala de evaluación 
considerada, según el grupo de expertos
Fuente: elaboración propia.





























d)	 Las	valoraciones	de	 los	 tres	grupos	de	expertos	aparecen	claramente	dife-
renciadas,	siendo	mayores	la	del	grupo	más	próximo	y	menores	la	del	grupo	
poseedor	de	una	mirada	más	distanciada	de	la	realidad	que	se	evalúa.































Gobernanza 1,8 1,3 1,7 1,62
1. Gobernanza con un enfoque holístico y multinivel 1,8 1,4 1,7 1,67
1.1. Toma en consideración la existencia de relaciones e interdependencias entre los 
diferentes niveles del sistema (individual, escolar y gubernamental) 1,9 1,7 1,8 1,77
1.2. Preserva la importancia del nivel estatal 2,0 1,5 1,5 1,65
1.3. Busca el consenso posible 1,8 1,6 1,8 1,75
1.4. Promueve la participación de los actores de niveles inferiores, principalmente del 
personal docente 1,6 1,4 1,6 1,55
2. Gobernanza con capacidad de dirección 1,7 1,3 1,8 1,65
2.1. Dispone de una visión estratégica 1,8 1,8 2,0 1,84
2.2. Establece con claridad las prioridades 1,7 1,4 1,7 1,58
2.3. Concede mucha importancia a la selección de los responsables de las políticas 1,5 1,0 1,8 1,41
2.4. Comporta una fuerte implicación personal de los responsables de las políticas con los 
procesos de mejora 2,0 1,4 1,9 1,76
3. Gobernanza centrada en los procesos 1,8 1,4 1,6 1,60
3.1. Ejerce correctamente sus funciones principales 1,8 1,5 1,8 1,69
3.2. Realiza una gestión eficiente de los recursos 2,0 1,6 1,6 1,72
3.3. Elabora una regulación apropiada y de calidad 1,6 1,3 1,5 1,47
3.4. Otorga mucha importancia a la implementación 1,7 1,3 1,4 1,44
4. Gobernanza basada en el conocimiento, la evidencia empírica y la investigación 1,6 1,3 1,5 1,51
4.1. Promueve y emplea el conocimiento y la investigación para una mejor formulación 
de las políticas 1,7 1,2 1,5 1,46
4.2. Es flexible y adaptativa 1,5 1,3 1,6 1,46
4.3. Otorga mucha importancia al feedback 1,6 1,5 1,5 1,52
4.4. Evalúa el impacto de las políticas 1,6 1,7 1,6 1,62
5. Gobernanza basada en la construcción de capacidades 2,0 1,3 1,7 1,71
5.1. Establece diferentes fórmulas para compartir con los actores principales el conoci-
miento sobre las políticas y sobre su implementación 2,1 1,6 1,8 1,81
5.2. Ayuda a los actores principales a adquirir y a utilizar información relevante, a su nivel, 
para el éxito en la implementación de las políticas 1,9 1,2 1,7 1,59
6. Gobernanza vinculada a la rendición de cuentas 1,8 1,2 1,7 1,62
6.1. Concede una gran importancia a la transparencia 1,9 1,5 1,8 1,74
6.2. Establece mecanismos de responsabilidad 1,7 1,3 1,7 1,53
Tabla 6.1 
Resultados de la evaluación de los indicadores de la calidad de la gobernanza del sistema 
educativo español, agrupados por categorías y subcategorías, realizada por el panel de expertos















Evaluación de los rasgos de calidad de la gobernanza del sistema educativo español realizada 
por el panel de expertos según la subcategoría de indicadores que ha resultado ser más 







a) Ejerce correctamente sus funciones
principales
b) Establece con claridad las prioridades
c) Concede mucha importancia a la
selección de los responsables de las
polícas
d) Establece mecanismos de
responsabilidad
e) Promueve y emplea el conocimiento y
la invesgación para una mejor
formulación de las polícas
f) Promueve la parcipación de los
actores de niveles inferiores,
principalmente del personal docente
g) Establece diferentes fórmulas para
comparr con los actores principales el
conocimiento sobre las polícas y sobre
su implementación
 Responsables polícos  Académicos  Directores de IES Todos
Fuente: elaboración propia.
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ramétricas2	y	no	paramétricas	realizadas,	han	puesto,	de	nuevo,	de	manifiesto	
que	 tales	diferencias	no	 resultan	 ser	estadísticamente	 significativas	debido,	
con	alta	probabilidad,	al	 reducido	tamaño	de	 los	grupos	a	comparar	 (n = 7).	
Ante	grupos	pequeños,	las	diferencias	han	de	ser	más	elevadas	para	resultar	
significativas.




cia,	un	 test	podría	 considerarse	fiable,	 al	 conseguir	 resultados	 consistentes	en	
2	 La	puntuación	global	en	cada	una	de	las	seis	dimensiones	se	ajusta	a	una	distribución	normal	atendiendo	a	
los	resultados	de	la	prueba	de	Shapiro-Wilk�
Figura 6.4  
Evaluación de los indicadores de la calidad de la gobernanza del sistema educativo español 







1. Gobernanza con un enfoque
holísco y mulnivel
2. Gobernanza con capacidad de
dirección
3. Gobernanza centrada en los
procesos
4. Gobernanza basada en el
conocimiento, la evidencia
empírica y la invesgación
5. Gobernanza basada en la
construcción de capacidades
6. Gobernanza vinculada a la
rendición de cuentas
 Responsables polícos  Académicos  Directores de IES Todos
Fuente: elaboración propia.





























Como	puede	 apreciarse,	 nos	 encontramos	 ante	 extraordinarios	 valores	 de	
fiabilidad	en	el	análisis	desagregado	por	dimensiones	del	constructo	o	catego-
rías	de	ítems,	de	este	modo,	los	valores	del	estadístico	Alfa	de	Cronbach,	oscilan	
3	 Prieto,	G.;	Delgado,	A.	R.	(2010).	Fiabilidad y validez. Papeles del Psicólogo,	31(1),	pp.	67-74.





















Dimensión 1. Gobernanza con un enfoque holístico multinivel 0,963 19
Dimensión 2. Gobernanza con capacidad de dirección 0,974 18
Dimensión 3. Gobernanza centrada en los procesos 0,978 22
Dimensión 4. Gobernanza basada en el conocimiento, la evidencia empírica y 
la investigación 0,965 13
Dimensión 5. Gobernanza basada en la construcción de capacidades 0,933 7
Dimensión 6. Gobernanza vinculada a la rendición de cuentas 0,959 9
Tabla 6.2 
Análisis de la fiabilidad (consistencia interna) del instrumento de evaluación para cada una de 
las seis dimensiones o categorías que lo configuran
Fuente: elaboración propia.


































































0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4
Dimensión 6
Dimensión 1 Dimensión 2 Dimensión 3 Dimensión 4 Dimensión 5 Dimensión 6
Figura 6.5  
Correlaciones entre las puntuaciones globales en las seis dimensiones o categorías
Fuente: elaboración propia.



















Dimensión 1 Dimensión 2 Dimensión 3 Dimensión 4 Dimensión 5 Dimensión 6
Dimensión 1 1 ,891** ,902** ,879** ,847** ,850**
Dimensión 2 ,891** 1 ,962** ,954** ,906** ,916**
Dimensión 3 ,902** ,962** 1 ,949** ,915** ,938**
Dimensión 4 ,879** ,954** ,949** 1 ,876** ,912**
Dimensión 5 ,847** ,906** ,915** ,876** 1 ,882**
Dimensión 6 ,850** ,916** ,938** ,912** ,882** 1
Tabla 6.3 
Análisis de los valores de correlación entre dimensiones o categorías
**.	La	correlación	de	Pearson	es	significativa	al	nivel	0,01	(bilateral).
Fuente: elaboración propia.
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sente	 capítulo,	 hay	 una	 dimensión	 que,	 por	 su	 baja	 calidad,	 sobresale,	 de	 un	
modo	consistente,	sobre	todas	las	demás	y	es	la	categoría	de	ítems	n.º	4,	«Go-
bernanza	basada	en	el	conocimiento,	 la	evidencia	empírica	y	 la	 investigación»,	
cuya	puntuación	igual	a	1,5	 la	sitúa	en	un	nivel	claramente	mediocre,	es	decir,	
entre	escaso	y	mediano.	









14	 Burns,	 T.;	 Köster,	 F.	 (2016).	 «Modern	 governance	 challenges	 in	 education»	 en	 Governing Education 
in a Complex World.	 Educational	 Research	 and	 Innovation,	 OECD	 Publishing,	 Paris.	 <dx.doi.	
org/10.1787/9789264255364-en>.
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2	 Jacobi,	A.;	Martens,	K.;	Wolf,	K.	(2009).	Education in political science: Discovering a neglected field.	Routledge	
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−	 Evitar	que	propuestas	de	 los	partidos,	bien	 fundadas	y	 con	 suficientes	
apoyos	de	los	sectores,	sean	arrinconadas	en	beneficio	de	soluciones	ar-
bitristas,	improvisadas	por	los	nuevos	equipos	de	gobierno.
d)	 Reforzar	 la	 cooperación	 con	 las	 universidades	 –españolas	o	 extranjeras–	 y	







e)	 Aprovechar	 todo	el	 potencial	 de	 colaboración	que	ofrecen	 los	 organismos	
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Anexo 1  
Versión inicial del cuestionario
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elementos	esenciales	hemos	 identificado	y	 formulado	en	 términos	operativos,	
armonizándolos	 posteriormente	 en	 esa	 estructura	 jerárquica	 de	modo	 que	 se	
1.	 Linstone,	 H.A.,	 Turroff,	 M.	 (2002).	 The Delphi method: Techniques and Applications.	 H.A.	 Linstone	 (Ed.).	
<http://is.njit.edu/pubs/delphibook/>

















tados	de	 la	 ronda	anterior.	Cuando	el	 consenso	alcance	un	nivel	 suficiente,	 se	
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Valoración
1. Gobernanza con un enfoque holístico y multinivel
1.1. Toma en consideración la existencia de relaciones e interdependencias entre los diferentes niveles del 
sistema (individual, institucional y societal)
1.1.1. Analizan la influencia de las actuaciones de los niveles superiores sobre los 
inferiores. 
0 1 2 3 4
1.1.2. Estudian la manera en que los comportamientos de los niveles inferiores 
pueden consolidar las políticas definidas en los niveles superiores. 0 1 2 3 4
1.1.3. Desarrollan actuaciones que promuevan beneficios recíprocos entre nive-
les.
0 1 2 3 4
1.2. Preserva la importancia del nivel estatal
1.2.1. Promueven y cumplen con el principio de lealtad institucional en las relacio-
nes recíprocas entre el Estado y los niveles inferiores. 0 1 2 3 4
1.2.2. Desarrollan en los niveles superiores un liderazgo basado en la visión, en el 
conocimiento y en la confianza. 0 1 2 3 4
1.2.3. Cuidan las relaciones personales como factor que coadyuva a la considera-
ción de la importancia de dicho nivel estatal. 0 1 2 3 4
1.2.4. Cumplen y hacen cumplir la normativa del nivel estatal. 0 1 2 3 4
1.3. Busca el consenso
1.3.1. Disponen de una visión clara del alcance del consenso y también de sus 
limitaciones. 0 1 2 3 4
1.3.2. Demuestran un poder de convicción basado en el conocimiento y, a la vez, 
en la consideración del otro. 0 1 2 3 4
1.3.3. Manifiestan una objetividad sistemática en sus juicios y están abiertos a los 
criterios razonables de los otros. 0 1 2 3 4
1.3.4. Asumen que la elaboración de consensos requiere tiempo y están dispues-
tos a concederlo. 0 1 2 3 4
1.4. Promueve la participación de los actores de niveles inferiores, principalmente del personal docente
1.4.1. Se preocupan de que la información relevante para cada ámbito inferior de 
decisión llegue de un modo directo y efectivo. 0 1 2 3 4
1.4.2. Aplican mecanismos sistemáticos de consulta, en el ámbito de sus com-
petencias, a los directores escolares y a sus organizaciones profesionales. 0 1 2 3 4
1.4.3. Aplican mecanismos sistemáticos de consulta en el ámbito curricular, a los 
maestros y profesores y a sus organizaciones profesionales. 0 1 2 3 4
Valore	el	nivel	de	 importancia	de	 cada	uno	de	 los	 criterios	de	 calidad1	 de	 la	 gobernanza	de	 los	
sistemas	educativos	utilizando	la	siguiente	escala:	[(0)	nada	importante,	(1)	poco	importante,	(2)	
relativamente	importante,	(3)	muy	importante,	(4)	extremadamente	importante].	
1.		 Los	 enunciados	 de	 los	 diferentes	 criterios	 tienen	 por	 sujetos	 a	 los	 responsables	 de	 la	 gobernanza	 del	
sistema	educativo.
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1.4.4. Están abiertos a un diálogo fluido con los otros sectores de la comunidad 
educativa. 0 1 2 3 4
2. Gobernanza con capacidad de dirección
2.1. Dispone de una visión estratégica
2.1.1. Tienen una visión compleja de las relaciones entre el contexto y el sistema 
educativo, y de su evolución. 
0 1 2 3 4
2.1.2. Integran la visión del sistema a largo plazo con una visión a medio y a corto 
plazo.
0 1 2 3 4
2.1.3. Son capaces de anticiparse razonablemente al futuro mediante actuaciones 
que toman en consideración la visión. 0 1 2 3 4
2.2. Establece con claridad las prioridades
2.2.1. Establecen un sistema de prioridades formado por un número relativamen-
te reducido de ellas y basado en evidencias. 0 1 2 3 4
2.2.2. Profundizan en sus interrelaciones desde un enfoque sistémico, con el fin de 
mejorar la eficacia del conjunto. 0 1 2 3 4
2.2.3. Evitan dispersar los esfuerzos personales y económicos en actuaciones de 
escaso impacto sobre el sistema.
0 1 2 3 4
2.3. Concede mucha importancia a la selección de los responsables de las políticas
2.3.1. Aplican con rigor los principios constitucionales de mérito y capacidad en 
la selección de responsables. 0 1 2 3 4
2.3.2. Evitan que los compromisos políticos eleven a posiciones de responsabi-
lidad a personas sin los conocimientos y las competencias requeridos por 
los puestos correspondientes.
0 1 2 3 4
2.3.3. Contribuyen, en la medida de sus posibilidades, a una profesionalización 
competente de los aparatos burocráticos. 0 1 2 3 4
2.4. Comporta una fuerte implicación personal de los responsables de las políticas con los procesos de mejora
2.4.1. Demuestran, de un modo ostensible, a los actores de los niveles inferiores 
un compromiso personal con el desarrollo acertado de las políticas.
0 1 2 3 4
2.4.2. Participan, a su nivel, en tareas de comunicación y de formación del resto 
de los actores principales desde la máxima disponibilidad personal posible.
0 1 2 3 4
2.4.3. Muestran una coherencia estricta entre lo que dicen y lo que hacen, entre 
lo que ordenan y lo que viven, desde un sólido fundamento ético de los 
procesos de mejora
0 1 2 3 4
3. Gobernanza centrada en los procesos
3.1. Realiza una gestión eficiente de los recursos
3.1.1. Se empeñan en lograr la suficiencia de recursos requerida para llevar a 
término los objetivos previstos. 0 1 2 3 4
3.1.2. Efectúan una asignación óptima de los recursos a aquellas políticas que 
tienen un mayor impacto sobre la mejora escolar.
0 1 2 3 4
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3.1.3. Supervisan periódicamente el que los recursos se apliquen de forma ade-
cuada para la consecución de los objetivos. 0 1 2 3 4
3.1.4.  Mantienen en el tiempo la coherencia de las políticas y su financiación. 0 1 2 3 4
3.2. Ejerce correctamente sus funciones principales
3.2.1. Otorgan importancia a la gestión de las personas y del conocimiento. 0 1 2 3 4
3.2.2. Son capaces de identificar los problemas prioritarios. 0 1 2 3 4
3.2.3. Se implican en una correcta fundamentación, conceptualización y formula-
ción de las políticas educativas correspondientes.
0 1 2 3 4
3.2.4. Promueven la evaluación de la calidad de las políticas desarrolladas, desde 
el punto de vista de los procesos que comportan. 0 1 2 3 4
3.3. Elabora una regulación apropiada y de calidad
3.3.1. Vigilan para que el contenido de las normas se adecúe correctamente a las 
políticas que se pretenden regular sin distorsionarlas. 0 1 2 3 4
3.3.2. Cuidan la consistencia, la corrección y la asequibilidad de su formulación 
jurídica evitando redacciones oscuras y fallos o contradicciones, sean inter-
nas o con otras normas.
0 1 2 3 4
3.3.3. Procuran alinear con los objetivos de la normativa, mediante el diálogo, al 
mayor número posible de actores relevantes del sistema educativo.
0 1 2 3 4
3.4. Otorga mucha importancia a la implementación
3.4.1. No abandonan los procesos de implementación y su supervisión en manos 
de la burocracia sino que se implican personalmente en ellos.
0 1 2 3 4
3.4.2. Constituyen equipos de apoyo u organizan procedimientos para ayudar a 
los centros educativos en la implementación de la mejora. 0 1 2 3 4
3.4.3. Implican a los niveles inferiores en la implementación de las políticas y 
procuran ganarse tanto su mente como su corazón. 0 1 2 3 4
4. Gobernanza basada en el conocimiento, la evidencia empírica y la investigación
4.1. Promueve y emplea el conocimiento y la investigación para una mejor formulación de las políticas
4.1.1. Disponen de una base de conocimiento experto suficiente sobre política 
educativa cuando inician su mandato. 0 1 2 3 4
4.1.2. Impulsan la realización de revisiones o de meta-análisis para conocer el 
estado de la cuestión sobre políticas prioritarias.
0 1 2 3 4
4.1.3. Establecen relaciones con la Universidad y encomiendan proyectos de in-
vestigación para orientar las políticas.
0 1 2 3 4
4.1.4. Comparten con los protagonistas de niveles inferiores la información y el 
conocimiento derivados de informes internacionales relevantes. 0 1 2 3 4
4.2. Es flexible y adaptativa
4.2.1. Adoptan políticas distintas pero que produzcan efectos análogos, a fin de 
atender mejor las expectativas razonables de los actores de nivel inferior. 0 1 2 3 4
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4.2.2. Se implican en la adaptación de las políticas a las diferencias existentes 
entre contextos locales. 0 1 2 3 4
4.2.3. Se anticipan o reaccionan con relativa rapidez a los cambios que se advier-
ten en el contexto general y que afectan o conciernen al sistema educativo 
en sus diferentes niveles.
0 1 2 3 4
4.3. Otorga mucha importancia al feedback
4.3.1. Disponen de un sistema institucionalizado de datos que facilite el feedback. 0 1 2 3 4
4.3.2. Cuentan con instrumentos de análisis de la información sobre los efectos 
de las políticas a nivel de centro o del conjunto del sistema. 0 1 2 3 4
4.3.3. Están comprometidos políticamente con el procesamiento de la informa-
ción sobre los efectos de las actuaciones y dispuestos a actuar en conse-
cuencia.
0 1 2 3 4
4.4. Evalúa el impacto de las políticas
4.4.1. Cuentan con un conjunto de datos suficientemente relevantes para orientar 
las políticas.
0 1 2 3 4
4.4.2. Promueven el análisis sistemático de los datos del sistema educativo. 0 1 2 3 4
4.4.3. Disponen o impulsan, al menos para las políticas clave, procedimientos espe-
cíficos de evaluación del acierto de las políticas, medido por los resultados, y 
su grado de eficiencia.
0 1 2 3 4
5. Gobernanza basada en la construcción de capacidades
5.1. Establece diferentes fórmulas para compartir con los actores principales el conocimiento sobre las 
políticas y sobre su implementación
5.1.1. Facilitan el acceso a información relevante para la definición e implemen-
tación de las políticas. 0 1 2 3 4
5.1.2. Promueven la formación para un adecuado uso de los datos disponibles. 0 1 2 3 4
5.1.3. Promueven la formación para el desarrollo de competencias que faciliten el 
alineamiento con los cambios deseados. 0 1 2 3 4
5.2. Ayuda a los actores principales a adquirir y a utilizar información relevante, a su nivel, para el éxito en 
la implementación de las políticas
5.2.1. Actúan a este respecto sobre el nivel individual (padres, profesores y di-
rectores escolares). 0 1 2 3 4
5.2.2. Operan sobre el nivel institucional apoyando a los centros educativos en 
cuanto a formación, generación de estructuras y buena gestión. 0 1 2 3 4
5.2.3. Implementan fórmulas efectivas de apoyo a aquellos actores que operan a 
nivel del conjunto del sistema (responsables de las políticas, organizaciones 
sindicales y profesionales, confederaciones de padres, etc.).
0 1 2 3 4
6. Gobernanza vinculada a la rendición de cuentas
6.1. Concede una gran importancia a la transparencia
6.1.1. Recaban, periódicamente, de algún modo la opinión de los usuarios del 
sistema educativo. 0 1 2 3 4
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6.1.2. Facilitan que el flujo de información sobre sus actuaciones llegue al público. 0 1 2 3 4
6.1.3. Dictan instrucciones para hacer de la transparencia una característica del 
sistema educativo en sus diferentes niveles institucionales. 0 1 2 3 4
6.2. Establece mecanismos de responsabilidad
6.2.1. Promueven o aprovechan los sistemas de evaluación de resultados para 
trasladar a los actores el reconocimiento de los fallos y el compromiso 
con la mejora. 
0 1 2 3 4
6.2.2. Orientan sistemáticamente sus actuaciones de modo que se reduzca, tanto 
como sea posible, el riesgo de error.
0 1 2 3 4
6.2.3. Estimulan los mecanismos de responsabilidad tanto verticales (de acuerdo 
con el orden jerárquico) como horizontales (entre actores del sistema sin 
relación de dependencia jerárquica, propiamente dicha, entre ellos).
0 1 2 3 4
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Valoración
1. Gobernanza con un enfoque holístico y multinivel
1.1. Toma en consideración la existencia de relaciones e interdependencias entre los diferentes niveles del 
sistema (individual, escolar y gubernamental)
1.1.1. Estudian la manera en que los comportamientos de los niveles inferiores 
pueden consolidar las políticas definidas en los niveles superiores, y vice-
versa.
0 1 2 3 4
1.1.2. Recogen de niveles inferiores información y se ocupan activamente de su 
satisfacción en el trabajo de modo que repercuta en la mejora del conjunto 
del sistema.
0 1 2 3 4
1.1.3. Desarrollan actuaciones orientadas a promover beneficios recíprocos en-
tre niveles. 0 1 2 3 4
1.1.4. Establecen mecanismos que favorecen el diálogo entre los diferentes actores 
del sistema y promueven un clima de confianza entre las partes. 0 1 2 3 4
1.1.5. Toman en cuenta las relaciones entre el sistema educativo y su entorno, así 
como el impacto del uno sobre el otro.
0 1 2 3 4
1.2. Preserva la importancia del nivel estatal
1.2.1. Promueven y cumplen con el principio de lealtad institucional en las relacio-
nes recíprocas entre el Estado y los niveles inferiores. 0 1 2 3 4
1.2.2. Desarrollan en los niveles superiores un liderazgo basado en la visión, en el 
conocimiento y en la confianza.
0 1 2 3 4
1.2.3. Cuidan las relaciones personales como factor que coadyuva a la considera-
ción de la importancia de dicho nivel estatal. 0 1 2 3 4
1.2.4. Cumplen y hacen cumplir la normativa del nivel estatal. 0 1 2 3 4
1.3. Busca el consenso posible
1.3.1. Disponen de una visión clara del alcance del consenso, en el ámbito del sis-
tema en su conjunto, pero también de sus limitaciones de cara a la mejora. 0 1 2 3 4
1.3.2. Demuestran un poder de convicción basado en el conocimiento y, a la vez, 
en la consideración del otro.
0 1 2 3 4
1.3.3. Manifiestan una objetividad sistemática en sus juicios y están abiertos a los 
criterios razonables de los otros. 0 1 2 3 4
1.3.4. Están dispuestos a dedicar el tiempo y el esfuerzo suficientes para la cons-
trucción de consensos útiles.
0 1 2 3 4
1.4. Promueve la participación de los actores de niveles inferiores, principalmente del personal docente
1.4.1. Se preocupan de que la información relevante para cada ámbito inferior de 
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1.4.2. Aplican, en el ámbito de sus competencias, mecanismos sistemáticos de 
consulta a los directivos de centros educativos y a sus organizaciones pro-
fesionales.
0 1 2 3 4
1.4.3. Aplican, en el ámbito de sus competencias, mecanismos sistemáticos de 
consulta a los maestros y profesores y a sus organizaciones profesionales, 
principalmente, sobre diferentes aspectos del currículo.
0 1 2 3 4
1.4.4. Consiguen diferenciar entre intereses educativos e intereses laborales de 
los profesores e intentan aproximarlos. 0 1 2 3 4
1.4.5. Aplican, en el ámbito de sus competencias, mecanismos sistemáticos de 
consulta a las familias y a otros usuarios del servicio educativo (sectores 
empresariales o institucionales, ámbitos académicos, etc.).
0 1 2 3 4
1.4.6. Están abiertos a un diálogo fluido con los otros sectores de la comunidad 
educativa.
0 1 2 3 4
2. Gobernanza con capacidad de dirección
2.1. Dispone de una visión estratégica
2.1.1. Tienen una visión compleja de las relaciones entre el contexto y el sistema 
educativo, y de la evolución de dichas relaciones con el tiempo. 0 1 2 3 4
2.1.2. Integran la visión del sistema a largo plazo con una visión a medio y a corto 
plazo.
0 1 2 3 4
2.1.3. Enriquecen su propia visión con aportaciones internas o externas a su en-
torno próximo bien fundadas que contribuyan al acierto en su implemen-
tación.
0 1 2 3 4
2.1.4. Son capaces de anticiparse razonablemente al futuro mediante actuaciones 
que se apoyen en la pertinencia y en la consistencia de la visión.
0 1 2 3 4
2.2. Establece con claridad las prioridades
2.2.1. Definen un sistema claro de prioridades para la mejora formado por un 
número relativamente reducido de ellas. 0 1 2 3 4
2.2.2. Para la definición de las prioridades toman en consideración evidencias 
empíricas consolidadas relativas a su impacto sobre la realidad educativa. 0 1 2 3 4
2.2.3. Definen las prioridades para la mejora otorgando importancia al medio y 
largo plazos y no solo al corto plazo.
0 1 2 3 4
2.2.4. Profundizan en las interrelaciones entre las prioridades desde un enfoque 
sistémico, con el fin de mejorar la eficacia del conjunto. 0 1 2 3 4
2.2.5. Evitan dispersar los esfuerzos personales y económicos en actuaciones de 
escaso impacto sobre la mejora del sistema. 0 1 2 3 4
2.2.6. Hacen prevalecer las prioridades del sistema en su conjunto sobre las de 
los grupos de interés que forman parte del mismo.
0 1 2 3 4
2.2.7. Consiguen transmitir a la comunidad educativa y a la sociedad en general 
las prioridades que se definen para el sistema. 0 1 2 3 4
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2.3. Concede mucha importancia a la selección de los responsables de las políticas
2.3.1. Aplican con rigor los principios constitucionales de mérito y capacidad en 
la selección de responsables de las políticas a un alto nivel. 0 1 2 3 4
2.3.2. Evitan que los compromisos políticos, institucionales o personales eleven a 
posiciones de responsabilidad a personas sin los conocimientos y las com-
petencias requeridos por los puestos correspondientes.
0 1 2 3 4
2.3.3. Contribuyen a una profesionalización permanente de los responsables de la 
implementación de las políticas en los diferentes niveles y ámbitos. 0 1 2 3 4
2.4. Comporta una fuerte implicación personal de los responsables de las políticas con los procesos de mejora
2.4.1. Demuestran, de un modo ostensible, a los actores de los niveles inferiores 
un compromiso personal con el desarrollo acertado de las políticas.
0 1 2 3 4
2.4.2. Participan, a su nivel, en tareas de comunicación y de formación del resto 
de los actores principales desde la máxima disponibilidad personal posible. 0 1 2 3 4
2.4.3. Impulsan procesos de mejora, basados en la innovación y la autonomía, 
estableciendo mecanismos de evaluación y de rendición de cuentas.
0 1 2 3 4
2.4.4. Muestran una coherencia estricta entre lo que dicen y lo que hacen, entre 
lo que ordenan y lo que practican, desde un sólido fundamento ético de los 
procesos de mejora.
0 1 2 3 4
3. Gobernanza centrada en los procesos
3.1. Ejerce correctamente sus funciones principales
3.1.1. Otorgan mucha importancia a la gestión de los equipos, de las personas y 
del conocimiento.
0 1 2 3 4
3.1.2. Identifican los problemas prioritarios teniendo en cuenta la realidad y las 
opiniones de los implicados. 0 1 2 3 4
3.1.3. Se implican en una correcta conceptualización, fundamentación y formula-
ción de las políticas educativas correspondientes. 0 1 2 3 4
3.1.4. Promueven la evaluación de la calidad de las políticas desarrolladas, desde el 
punto de vista de los procesos que comportan, de los resultados que logran 
y del nivel de satisfacción de sus destinatarios.
0 1 2 3 4
3.1.5. Toman decisiones en función de los resultados obtenidos en la evaluación 
de la implementación de las políticas. 0 1 2 3 4
3.1.6. Promueven tanto la evaluación externa como la autoevaluación. 0 1 2 3 4
3.1.7. Estimulan la implicación de los actores principales con el fin de lograr el 
mayor éxito posible de las políticas aplicadas.
0 1 2 3 4
3.2. Realiza una gestión eficiente de los recursos
3.2.1. Disponen de una formación suficiente, a su nivel, para la asignación y distri-
bución de los recursos 0 1 2 3 4
3.2.2. Poseen y utilizan mecanismos adecuados y rigurosos para determinar la 
cuantía de los recursos necesarios en la aplicación, con suficientes garantías, 
de las políticas previamente definidas.
0 1 2 3 4
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3.2.3. Se empeñan en lograr la suficiencia de recursos requerida para llevar a 
término los objetivos previstos. 0 1 2 3 4
3.2.4. Efectúan una asignación óptima de los recursos disponibles a aquellas polí-
ticas que tienen un mayor impacto sobre la mejora escolar.
0 1 2 3 4
3.2.5. Supervisan periódicamente la utilización de los recursos para que se apli-
quen adecuadamente a la consecución de los objetivos. 0 1 2 3 4
3.2.6. Mantienen en el tiempo la coherencia de las políticas y su financiación, evi-
tando desviaciones por razones oportunistas o clientelares. 0 1 2 3 4
3.3. Elabora una regulación apropiada y de calidad
3.3.1. Vigilan para que el contenido de las normas se adecúe a las políticas que se 
pretenden regular, sin distorsionarlas. 0 1 2 3 4
3.3.2. Cuidan la consistencia, la corrección y la asequibilidad de su formulación 
jurídica evitando redacciones oscuras y fallos o contradicciones, ya sean 
internos o con relación a otras normas.
0 1 2 3 4
3.3.3. Procuran alinear con los objetivos de la normativa, mediante el diálogo, al 
mayor número posible de actores relevantes del sistema educativo. 0 1 2 3 4
3.3.4. Incorporan aquellas aportaciones de los niveles inferiores que mejoren la 
elaboración de las normas. 0 1 2 3 4
3.3.5. Promueven la simplificación burocrática en la concepción, aplicación y de-
sarrollo de la normativa, evitando una producción normativa excesiva, su-
perflua o redundante que asfixie las capacidades creativas de los agentes 
del sistema.
0 1 2 3 4
3.4. Otorga mucha importancia a la implementación
3.4.1. No abandonan los procesos de implementación, su supervisión y su eva-
luación en manos de la burocracia sino que, a su nivel, se implican perso-
nalmente en ellos.
0 1 2 3 4
3.4.2. Implican a los niveles inferiores en la implementación de las políticas y 
procuran ganarse tanto su mente como su corazón. 0 1 2 3 4
3.4.3. Constituyen equipos de apoyo y organizan procedimientos para ayudar a 
los centros educativos en los procesos de mejora, generando un clima de 
seguridad y de confianza.
0 1 2 3 4
3.4.4. Aseguran la concordancia entre los recursos materiales y humanos dispo-
nibles y una correcta implementación de las políticas.
0 1 2 3 4
4. Gobernanza basada en el conocimiento, la evidencia empírica y la investigación
4.1. Promueve y emplea el conocimiento y la investigación para una mejor formulación de las políticas
4.1.1. Disponen de una base de conocimiento experto actualizado y suficiente, a 
su nivel, que incluye el que se deriva de informes internacionales. 0 1 2 3 4
4.1.2. Impulsan la realización de estudios y de revisiones para conocer el estado 
de la cuestión sobre políticas que se consideran prioritarias y, en su caso, 
toman en consideración aquéllas experiencias que resultaron exitosas.
0 1 2 3 4
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4.1.3. Impulsan, en todos los niveles del sistema, investigaciones empíricas vincu-
ladas a su mejora. 0 1 2 3 4
4.1.4. Promueven actividades informativas y de formación para la difusión de po-
líticas de éxito y de buenas prácticas.
0 1 2 3 4
4.2. Es flexible y adaptativa
4.2.1. Se anticipan o reaccionan con relativa rapidez a los cambios que se advier-
ten en el contexto general y que afectan o conciernen al sistema educativo 
en sus diferentes niveles.
0 1 2 3 4
4.2.2. Adaptan las políticas educativas a los diferentes contextos laborales, socia-
les, políticos y económicos a fin de conseguir resultados efectivos y satisfa-
cer las expectativas razonables de sus destinatarios. 
0 1 2 3 4
4.2.3. Son capaces de conciliar el diálogo político y el acuerdo con otros actores, 
con la mejora de la calidad del sistema educativo y de sus resultados.
0 1 2 3 4
4.3. Otorga mucha importancia al feedback
4.3.1. Disponen de un sistema institucionalizado de generación de información 
que facilite el feedback. 0 1 2 3 4
4.3.2. Cuentan con instrumentos de análisis de esa información sobre los efectos 
de las políticas a nivel de centro y del conjunto del sistema y los aplican. 0 1 2 3 4
4.3.3. Están comprometidos personal y políticamente con el procesamiento de la 
información sobre los efectos de las actuaciones y actúan en consecuencia 
modificando, si fuera preciso y a la luz de los contenidos del feedback, sus 
decisiones previas.
0 1 2 3 4
4.4. Evalúa el impacto de las políticas
4.4.1. Impulsan, al menos para las políticas clave o prioritarias, procedimientos 
específicos de evaluación del acierto y de su grado de eficiencia.
0 1 2 3 4
4.4.2. Procuran la identificación de las causas de los aciertos, de los errores o de 
los efectos no deseados, al menos para las políticas clave. 0 1 2 3 4
4.4.3. Aplican mecanismos eficaces y sistemáticos de corrección de errores, de-
ficiencias o efectos no deseados en la implementación de, al menos, las 
políticas prioritarias.
0 1 2 3 4
5. Gobernanza basada en la construcción de capacidades
5.1. Establece diferentes fórmulas para compartir con los actores principales el conocimiento sobre las 
políticas y sobre su implementación
5.1.1. Reconocen a las personas como el elemento primordial del sistema edu-
cativo. 0 1 2 3 4
5.1.2. Proporcionan información significativa a los actores principales del sistema, 
en sus distintos niveles, a fin de facilitar la comprensión de las políticas que 
les afectan, de su fundamentación y de los efectos de su implementación.
0 1 2 3 4
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5.1.3. Incentivan la formación de los actores principales con medidas que estimu-
len su participación y el desarrollo de una visión que facilite el alineamiento 
con los cambios deseados. 
0 1 2 3 4
5.1.4. Impulsan en los centros educativos la adquisición de las habilidades para 
el liderazgo pedagógico y de gestión, así como para el trabajo en equipo. 0 1 2 3 4
5.2. Ayuda a los actores principales a adquirir y a utilizar información relevante, a su nivel, para el éxito en 
la implementación de las políticas
5.2.1. Actúan a este respecto sobre el nivel individual (padres, profesores y di-
rectores escolares).
0 1 2 3 4
5.2.2. Operan sobre el nivel institucional apoyando particularmente a los centros 
educativos en formación, generación de estructuras y buena gestión. 0 1 2 3 4
5.2.3. Implementan fórmulas efectivas de apoyo a aquellos actores que actúan a 
nivel del conjunto del sistema (responsables de las políticas, organizaciones 
sindicales y profesionales, confederaciones de padres, sectores empresaria-
les, productivos y de servicios, etc.).
0 1 2 3 4
6. Gobernanza vinculada a la rendición de cuentas
6.1. Concede una gran importancia a la transparencia
6.1.1. Facilitan que el flujo de información relevante sobre sus actuaciones llegue a 
los distintos sectores de la comunidad educativa y al conjunto de la sociedad.
0 1 2 3 4
6.1.2. Dictan instrucciones para hacer de la transparencia una característica del 
sistema educativo, de sus objetivos y de sus procedimientos, en los diferen-
tes niveles institucionales.
0 1 2 3 4
6.1.3. Procuran que en los niveles inferiores del sistema se desarrolle una cultura 
de la transparencia, sin perjuicio del respeto debido a la dignidad de la per-
sona y de la necesaria protección de datos.
0 1 2 3 4
6.1.4. Establecen mecanismos que garantizan la transparencia, particularmente, en 
los procesos relacionados con la selección de personal y la profesionalización.
0 1 2 3 4
6.2. Establece mecanismos de responsabilidad
6.2.1. Promueven o aprovechan los sistemas de evaluación de resultados para 
trasladar a los actores el reconocimiento de los aciertos, de los posibles 
fallos y el compromiso con la mejora.
0 1 2 3 4
6.2.2. Orientan sistemáticamente sus actuaciones de modo que se reduzca, en 
lo posible, el riesgo de error sin comprometer por ello los beneficios de 
la innovación.
0 1 2 3 4
6.2.3. Estimulan los mecanismos de responsabilidad tanto verticales (de acuerdo 
con el orden jerárquico) como horizontales (entre actores del sistema sin 
una relación de dependencia jerárquica, propiamente dicha, entre ellos).
0 1 2 3 4
6.2.4. Establecen fórmulas de reconocimiento (administrativo, académico y/o 
económico) del mérito de aquellos individuos e instituciones que, mediante 
el correcto ejercicio de sus responsabilidades, contribuyen a la mejora de 
los procedimientos y de los resultados. 
0 1 2 3 4
6.2.5. Definen y aplican con claridad un marco para el desarrollo de la autonomía de 
los centros educativos que comprende los procesos de rendición de cuentas. 0 1 2 3 4
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Gobernanza 1,8 1,3 1,7 1,62
1. Gobernanza con un enfoque holístico y multinivel 1,8 1,4 1,7 1,67
1.1. Toma en consideración la existencia de relaciones e interdependencias 
entre los diferentes niveles del sistema (individual, escolar y gubernamen-
tal)
1,9 1,7 1,8 1,77
1.1.1. Estudian la manera en que los comportamientos de los niveles inferio-
res pueden consolidar las políticas definidas en los niveles superiores, 
y viceversa.
1,6 1,6 1,6 1,62
1.1.2. Recogen de niveles inferiores información y se ocupan activamente de 
su satisfacción en el trabajo de modo que repercuta en la mejora del 
conjunto del sistema.
2,0 1,4 1,7 1,71
1.1.3. Desarrollan actuaciones orientadas a promover beneficios recíprocos 
entre niveles.
1,7 1,4 1,7 1,62
1.1.4. Establecen mecanismos que favorecen el diálogo entre los diferentes ac-
tores del sistema y promueven un clima de confianza entre las partes. 1,9 2,0 1,9 1,90
1.1.5. Toman en cuenta las relaciones entre el sistema educativo y su entorno, 
así como el impacto del uno sobre el otro. 2,1 1,9 2,0 2,00
1.2. Preserva la importancia del nivel estatal 2,0 1,5 1,5 1,65
1.2.1. Promueven y cumplen con el principio de lealtad institucional en las 
relaciones recíprocas entre el Estado y los niveles inferiores. 2,0 1,4 1,6 1,67
1.2.2. Desarrollan en los niveles superiores un liderazgo basado en la visión, 
en el conocimiento y en la confianza. 2,0 1,4 1,6 1,67
1.2.3. Cuidan las relaciones personales como factor que coadyuva a la consi-
deración de la importancia de dicho nivel estatal.
2,0 1,4 1,4 1,62
1.2.4. Cumplen y hacen cumplir la normativa del nivel estatal. 1,9 1,6 1,6 1,67
1.3. Busca el consenso posible 1,8 1,6 1,8 1,75
1.3.1. Disponen de una visión clara del alcance del consenso, en el ámbito 
del sistema en su conjunto, pero también de sus limitaciones de cara 
a la mejora.
2,0 2,3 2,0 2,10
Tabla anexo 3 (1 de 8) 
Puntuaciones medias de cada uno de los 88 ítems o criterios de evaluación de la calidad de la 
gobernanza del sistema educativo español realizada por el panel de expertos
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1.3.2. Demuestran un poder de convicción basado en el conocimiento y, a la 
vez, en la consideración del otro. 1,6 1,7 1,6 1,62
1.3.3. Manifiestan una objetividad sistemática en sus juicios y están abiertos a 
los criterios razonables de los otros.
1,7 1,3 1,7 1,57
1.3.4. Están dispuestos a dedicar el tiempo y el esfuerzo suficientes para la 
construcción de consensos útiles. 2,0 1,3 1,9 1,71
1.4. Promueve la participación de los actores de niveles inferiores, principal-
mente del personal docente 1,6 1,4 1,6 1,55
1.4.1. Se preocupan de que la información relevante para cada ámbito inferior 
de decisión llegue de un modo directo y efectivo.
1,7 1,8 1,6 1,70
1.4.2. Aplican, en el ámbito de sus competencias, mecanismos sistemáticos de 
consulta a los directivos de centros educativos y a sus organizaciones 
profesionales.
2,0 2,0 1,6 1,86
1.4.3. Aplican, en el ámbito de sus competencias, mecanismos sistemáticos de 
consulta a los maestros y profesores y a sus organizaciones profesiona-
les, principalmente, sobre diferentes aspectos del currículo.
1,4 1,1 1,1 1,24
1.4.4. Consiguen diferenciar entre intereses educativos e intereses laborales 
de los profesores e intentan aproximarlos. 1,6 1,4 1,9 1,62
1.4.5. Aplican, en el ámbito de sus competencias, mecanismos sistemáticos de 
consulta a las familias y a otros usuarios del servicio educativo (sectores 
empresariales o institucionales, ámbitos académicos, etc.).
1,0 0,9 1,6 1,14
1.4.6. Están abiertos a un diálogo fluido con los otros sectores de la comu-
nidad educativa. 2,0 1,3 2,0 1,76
2. Gobernanza con capacidad de dirección 1,7 1,3 1,8 1,65
2.1. Dispone de una visión estratégica 1,8 1,8 2,0 1,84
2.1.1. Tienen una visión compleja de las relaciones entre el contexto y el 
sistema educativo, y de la evolución de dichas relaciones con el tiempo. 2,0 2,2 2,5 2,19
2.1.2. Integran la visión del sistema a largo plazo con una visión a medio y a 
corto plazo. 1,6 1,9 2,0 1,81
2.1.3. Enriquecen su propia visión con aportaciones internas o externas a 
su entorno próximo bien fundadas que contribuyan al acierto en su 
implementación.
2,1 1,6 1,7 1,81
2.1.4. Son capaces de anticiparse razonablemente al futuro mediante actuacio-
nes que se apoyen en la pertinencia y en la consistencia de la visión.
1,4 1,6 1,9 1,62
Tabla anexo 3 (2 de 8) 
Puntuaciones medias de cada uno de los 88 criterios de evaluación de la calidad de la 
gobernanza del sistema educativo español realizada por el panel de expertos, según su perfil































2.2. Establece con claridad las prioridades 1,7 1,4 1,7 1,58
2.2.1. Definen un sistema claro de prioridades para la mejora formado por un 
número relativamente reducido de ellas. 2,0 1,7 2,1 1,95
2.2.2. Para la definición de las prioridades toman en consideración evidencias 
empíricas consolidadas relativas a su impacto sobre la realidad educativa. 1,7
1,3 1,6 1,52
2.2.3. Definen las prioridades para la mejora otorgando importancia al medio 
y largo plazos y no solo al corto plazo. 1,4 1,4 1,7 1,52
2.2.4. Profundizan en las interrelaciones entre las prioridades desde un enfo-
que sistémico, con el fin de mejorar la eficacia del conjunto.
1,6 1,3 1,1 1,33
2.2.5. Evitan dispersar los esfuerzos personales y económicos en actuaciones 
de escaso impacto sobre la mejora del sistema.
1,6 1,0 1,7 1,43
2.2.6. Hacen prevalecer las prioridades del sistema en su conjunto sobre las 
de los grupos de interés que forman parte del mismo. 1,4 1,7 1,9 1,67
2.2.7. Consiguen transmitir a la comunidad educativa y a la sociedad en gene-
ral las prioridades que se definen para el sistema.
1,9 1,4 1,7 1,67
2.3. Concede mucha importancia a la selección de los responsables de las 
políticas 1,5 1,0 1,8 1,41
2.3.1. Aplican con rigor los principios constitucionales de mérito y capacidad 
en la selección de responsables de las políticas a un alto nivel.
1,4 1,0 1,7 1,38
2.3.2. Evitan que los compromisos políticos, institucionales o personales ele-
ven a posiciones de responsabilidad a personas sin los conocimientos y 
las competencias requeridos por los puestos correspondientes.
1,4 0,9 1,4 1,24
2.3.3. Contribuyen a una profesionalización permanente de los responsables 
de la implementación de las políticas en los diferentes niveles y ámbitos.
1,6 1,0 2,3 1,62
2.4. Comporta una fuerte implicación personal de los responsables de las políticas 
con los procesos de mejora 2,0 1,4 1,9 1,76
2.4.1. Demuestran, de un modo ostensible, a los actores de los niveles inferio-
res un compromiso personal con el desarrollo acertado de las políticas.
2,1 1,4 1,9 1,81
2.4.2. Participan, a su nivel, en tareas de comunicación y de formación del 
resto de los actores principales desde la máxima disponibilidad personal 
posible.
2,4 1,1 1,9 1,81
2.4.3. Impulsan procesos de mejora, basados en la innovación y la autonomía, 
estableciendo mecanismos de evaluación y de rendición de cuentas.
1,9 1,4 1,7 1,67
2.4.4. Muestran una coherencia estricta entre lo que dicen y lo que hacen, 
entre lo que ordenan y lo que practican, desde un sólido fundamento 
ético de los procesos de mejora.
1,7 1,4 2,1 1,76
Tabla anexo 3 (3 de 8) 
Puntuaciones medias de cada uno de los 88 criterios de evaluación de la calidad de la 
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3. Gobernanza centrada en los procesos 1,8 1,4 1,6 1,60
3.1. Ejerce correctamente sus funciones principales 1,8 1,5 1,8 1,69
3.1.1. Otorgan mucha importancia a la gestión de los equipos, de las personas 
y del conocimiento. 1,6 2,1 2,0 1,90
3.1.2. Identifican los problemas prioritarios teniendo en cuenta la realidad y 
las opiniones de los implicados. 1,7
1,4 1,6 1,57
3.1.3. Se implican en una correcta conceptualización, fundamentación y for-
mulación de las políticas educativas correspondientes.
2,0 1,3 1,7 1,67
3.1.4. Promueven la evaluación de la calidad de las políticas desarrolladas, des-
de el punto de vista de los procesos que comportan, de los resultados 
que logran y del nivel de satisfacción de sus destinatarios.
2,0 1,1 1,6 1,57
3.1.5. Toman decisiones en función de los resultados obtenidos en la evalua-
ción de la implementación de las políticas. 1,6 1,4 1,9 1,62
3.1.6. Promueven tanto la evaluación externa como la autoevaluación. 2,0 1,4 1,6 1,67
3.1.7. Estimulan la implicación de los actores principales con el fin de lograr el 
mayor éxito posible de las políticas aplicadas. 1,9 1,6 2,0 1,81
3.2. Realiza una gestión eficiente de los recursos 2,0 1,6 1,6 1,72
3.2.1. Disponen de una formación suficiente, a su nivel, para la asignación y 
distribución de los recursos 2,1 2,0 1,9 2,00
3.2.2. Poseen y utilizan mecanismos adecuados y rigurosos para determinar 
la cuantía de los recursos necesarios en la aplicación, con suficientes 
garantías, de las políticas previamente definidas.
2,0 1,6 1,6 1,71
3.2.3. Se empeñan en lograr la suficiencia de recursos requerida para llevar a 
término los objetivos previstos. 2,3 1,7 1,7 1,90
3.2.4. Efectúan una asignación óptima de los recursos disponibles a aquellas 
políticas que tienen un mayor impacto sobre la mejora escolar.
1,7 1,4 1,6 1,57
3.2.5. Supervisan periódicamente la utilización de los recursos para que se 
apliquen adecuadamente a la consecución de los objetivos. 2,1 1,2 1,6 1,65
3.2.6. Mantienen en el tiempo la coherencia de las políticas y su financiación, 
evitando desviaciones por razones oportunistas o clientelares. 1,9 1,4 1,1 1,48
3.3. Elabora una regulación apropiada y de calidad 1,6 1,3 1,5 1,47
3.3.1. Vigilan para que el contenido de las normas se adecúe a las políticas que 
se pretenden regular, sin distorsionarlas. 2,1 1,6 1,6 1,76
Tabla anexo 3 (4 de 8) 
Puntuaciones medias de cada uno de los 88 criterios de evaluación de la calidad de la 
gobernanza del sistema educativo español realizada por el panel de expertos, según su perfil































3.3.2. Cuidan la consistencia, la corrección y la asequibilidad de su formulación 
jurídica evitando redacciones oscuras y fallos o contradicciones, ya sean 
internos o con relación a otras normas.
1,3 1,9 1,4 1,52
3.3.3. Procuran alinear con los objetivos de la normativa, mediante el diálogo, 
al mayor número posible de actores relevantes del sistema educativo. 1,7 1,4 1,6 1,57
3.3.4. Incorporan aquellas aportaciones de los niveles inferiores que mejoren 
la elaboración de las normas. 1,4 1,0 1,7 1,38
3.3.5. Promueven la simplificación burocrática en la concepción, aplicación y 
desarrollo de la normativa, evitando una producción normativa excesi-
va, superflua o redundante que asfixie las capacidades creativas de los 
agentes del sistema.
1,3 0,6 1,4 1,10
3.4. Otorga mucha importancia a la implementación 1,7 1,3 1,4 1,44
3.4.1. No abandonan los procesos de implementación, su supervisión y su 
evaluación en manos de la burocracia sino que, a su nivel, se implican 
personalmente en ellos.
1,7 1,1 1,4 1,43
3.4.2. Implican a los niveles inferiores en la implementación de las políticas y 
procuran ganarse tanto su mente como su corazón. 1,6 0,9 1,3 1,24
3.4.3. Constituyen equipos de apoyo y organizan procedimientos para ayudar 
a los centros educativos en los procesos de mejora, generando un clima 
de seguridad y de confianza.
1,7 1,3 1,3 1,43
3.4.4. Aseguran la concordancia entre los recursos materiales y humanos dis-
ponibles y una correcta implementación de las políticas. 1,7 1,7 1,6 1,67
4. Gobernanza basada en el conocimiento, la evidencia empírica y 
la investigación
1,6 1,3 1,5 1,51
4.1. Promueve y emplea el conocimiento y la investigación para una mejor 
formulación de las políticas 1,7 1,2 1,5 1,46
4.1.1. Disponen de una base de conocimiento experto actualizado y suficien-
te, a su nivel, que incluye el que se deriva de informes internacionales. 1,7 1,9 1,6 1,71
4.1.2. Impulsan la realización de estudios y de revisiones para conocer el es-
tado de la cuestión sobre políticas que se consideran prioritarias y, en 
su caso, toman en consideración aquéllas experiencias que resultaron 
exitosas.
1,7 1,4 1,4 1,52
4.1.3. Impulsan, en todos los niveles del sistema, investigaciones empíricas vin-
culadas a su mejora. 1,4 0,6 1,3 1,10
4.1.4. Promueven actividades informativas y de formación para la difusión de 
políticas de éxito y de buenas prácticas. 1,9 1,0 1,7 1,52
Tabla anexo 3 (5 de 8) 
Puntuaciones medias de cada uno de los 88 criterios de evaluación de la calidad de la 
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4.2. Es flexible y adaptativa 1,5 1,3 1,6 1,46
4.2.1. Se anticipan o reaccionan con relativa rapidez a los cambios que se 
advierten en el contexto general y que afectan o conciernen al sistema 
educativo en sus diferentes niveles.
1,1 1,1 1,3 1,19
4.2.2. Adaptan las políticas educativas a los diferentes contextos laborales, 
sociales, políticos y económicos a fin de conseguir resultados efectivos 
y satisfacer las expectativas razonables de sus destinatarios. 
1,7 1,4 2,0 1,71
4.2.3. Son capaces de conciliar el diálogo político y el acuerdo con otros acto-
res, con la mejora de la calidad del sistema educativo y de sus resultados.
1,6 1,3 1,6 1,48
4.3. Otorga mucha importancia al feedback 1,6 1,5 1,5 1,52
4.3.1. Disponen de un sistema institucionalizado de generación de informa-
ción que facilite el feedback. 1,6 1,8 1,9 1,76
4.3.2. Cuentan con instrumentos de análisis de esa información sobre los 
efectos de las políticas a nivel de centro y del conjunto del sistema y 
los aplican.
1,5 1,7 1,4 1,55
4.3.3. Están comprometidos personal y políticamente con el procesamiento 
de la información sobre los efectos de las actuaciones y actúan en con-
secuencia modificando, si fuera preciso y a la luz de los contenidos del 
feedback, sus decisiones previas.
1,6 0,9 1,3 1,24
4.4. Evalúa el impacto de las políticas 1,6 1,7 1,6 1,62
4.4.1. Impulsan, al menos para las políticas clave o prioritarias, procedimientos 
específicos de evaluación del acierto y de su grado de eficiencia.
1,7 2,1 1,6 1,81
4.4.2. Procuran la identificación de las causas de los aciertos, de los errores o 
de los efectos no deseados, al menos para las políticas clave. 1,7 1,7 1,6 1,67
4.4.3. Aplican mecanismos eficaces y sistemáticos de corrección de errores, 
deficiencias o efectos no deseados en la implementación de, al menos, 
las políticas prioritarias.
1,3 1,3 1,6 1,38
5. Gobernanza basada en la construcción de capacidades 2,0 1,3 1,7 1,71
5.1. Establece diferentes fórmulas para compartir con los actores principales 
el conocimiento sobre las políticas y sobre su implementación 2,1 1,6 1,8 1,81
5.1.1. Reconocen a las personas como el elemento primordial del sistema 
educativo. 2,4 2,1 2,3 2,29
5.1.2. Proporcionan información significativa a los actores principales del sis-
tema, en sus distintos niveles, a fin de facilitar la comprensión de las 
políticas que les afectan, de su fundamentación y de los efectos de su 
implementación.
1,7 1,6 1,6 1,62
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5.1.3. Incentivan la formación de los actores principales con medidas que 
estimulen su participación y el desarrollo de una visión que facilite el 
alineamiento con los cambios deseados. 
2,1 1,3 1,6 1,67
5.1.4. Impulsan en los centros educativos la adquisición de las habilidades para 
el liderazgo pedagógico y de gestión, así como para el trabajo en equipo. 2,1 1,3 1,6 1,67
5.2. Ayuda a los actores principales a adquirir y a utilizar información relevan-
te, a su nivel, para el éxito en la implementación de las políticas
1,9 1,2 1,7 1,59
5.2.1. Actúan a este respecto sobre el nivel individual (padres, profesores y 
directores escolares).
1,9 1,0 2,0 1,62
5.2.2. Operan sobre el nivel institucional apoyando particularmente a los 
centros educativos en formación, generación de estructuras y buena 
gestión.
2,1 1,4 1,7 1,76
5.2.3. Implementan fórmulas efectivas de apoyo a aquellos actores que actúan 
a nivel del conjunto del sistema (responsables de las políticas, organiza-
ciones sindicales y profesionales, confederaciones de padres, sectores 
empresariales, productivos y de servicios, etc.).
1,6 1,1 1,4 1,38
6. Gobernanza vinculada a la rendición de cuentas 1,8 1,2 1,7 1,62
6.1. Concede una gran importancia a la transparencia 1,9 1,5 1,8 1,74
6.1.1. Facilitan que el flujo de información relevante sobre sus actuaciones 
llegue a los distintos sectores de la comunidad educativa y al conjunto 
de la sociedad.
2,1 1,6 1,7 1,81
6.1.2. Dictan instrucciones para hacer de la transparencia una característica 
del sistema educativo, de sus objetivos y de sus procedimientos, en los 
diferentes niveles institucionales.
1,7 1,3 1,7 1,57
6.1.3. Procuran que en los niveles inferiores del sistema se desarrolle una 
cultura de la transparencia, sin perjuicio del respeto debido a la dignidad 
de la persona y de la necesaria protección de datos.
1,7 1,1 1,9 1,57
6.1.4. Establecen mecanismos que garantizan la transparencia, particularmen-
te, en los procesos relacionados con la selección de personal y la pro-
fesionalización.
2,1 1,9 2,0 2,00
6.2. Establece mecanismos de responsabilidad 1,7 1,3 1,7 1,53
6.2.1. Promueven o aprovechan los sistemas de evaluación de resultados para 
trasladar a los actores el reconocimiento de los aciertos, de los posibles 
fallos y el compromiso con la mejora.
1,7 1,7 1,9 1,76
Tabla anexo 3 (7 de 8) 
Puntuaciones medias de cada uno de los 88 criterios de evaluación de la calidad de la 
gobernanza del sistema educativo español realizada por el panel de expertos, según su perfil































6.2.2. Orientan sistemáticamente sus actuaciones de modo que se reduzca, en 
lo posible, el riesgo de error sin comprometer por ello los beneficios 
de la innovación.
1,9 1,3 1,7 1,62
6.2.3. Estimulan los mecanismos de responsabilidad tanto verticales (de 
acuerdo con el orden jerárquico) como horizontales (entre actores del 
sistema sin una relación de dependencia jerárquica, propiamente dicha, 
entre ellos).
1,4 1,6 1,7 1,57
6.2.4. Establecen fórmulas de reconocimiento (administrativo, académico y/o 
económico) del mérito de aquellos individuos e instituciones que, me-
diante el correcto ejercicio de sus responsabilidades, contribuyen a la 
mejora de los procedimientos y de los resultados. 
1,7 0,9 1,4 1,33
6.2.5. Definen y aplican con claridad un marco para el desarrollo de la auto-
nomía de los centros educativos que comprende los procesos de ren-
dición de cuentas.
1,6 1,0 1,6 1,38
Tabla anexo 3 (8 de 8) 
Puntuaciones medias de cada uno de los 88 criterios de evaluación de la calidad de la 
gobernanza del sistema educativo español realizada por el panel de expertos, según su perfil
Nota:
 – La escala de valoración del nivel de la calidad de la gobernanza utilizada fue: (0) nulo, (1) escaso, (2) mediano, 
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Anexo 4. Panel de expertos






















−	 Inmaculada	Egido	Gálvez.	 Profesora	titular	 de	 Educación	Comparada	de	 la	
UCM	y	presidenta	de	la	Sociedad	Española	de	Educación	Comparada.
−	 Samuel	Gento	Palacios.	Catedrático	emérito	de	la	UNED.















Directores de Institutos de Educación Secundaria
−	 Josu	Agirre	Bikuña.	Exdirector	de	Instituto	de	Educación	Secundaria	(IES).
−	 Alberto	Arriazu	Agramonte.	Director	del	IES	‘Navarro	Villoslada’.
−	 José	Manuel	Arribas	Álvarez.	Exdirector	de	IES,	evaluador	EFQM	y	consejero	
técnico	del	Consejo	Escolar	de	la	Comunidad	de	Madrid.
−	 José	Antonio	Martínez	Sánchez.	Exdirector	de	 IES,	presidente	honorario	de	
FEDADi	y	miembro	del	Consejo	Escolar	del	Estado.
−	 Pilar	Montero	Montero.	Exdirectora	de	IES.
−	 Raimundo	de	los	Reyes-García	Candel.	Director	del	 IES	‘Ortega	y	Rubio’,	de	
Mula	(Región	de	Murcia),	presidente	de	ADES-Murcia	y	vicepresidente	de	FE-
DADi.
−	 Pilar	de	los	Ríos	Murillo.	Directora	del	IES	‘Palomeras’	de	Vallecas	(Madrid)	y	
presidenta	de	la	Asociación	de	directores	de	IES	de	la	Comunidad	de	Madrid	
(ADIMAD).

La	complejidad	creciente	del	contexto	social	y	económico	en	el	que	se	desenvuel-
ven	los	países	desarrollados	está	trasladando	nuevos	y	más	exigentes	requerimientos	
a	sus	sistemas	educativos.	En	este	panorama,	la	calidad	de	la	gobernanza	en	tanto	que	
«capacidad	de	los	gobiernos	para	diseñar,	formular	e	implementar	políticas	y	ejercer	
sus	funciones»	–aplicada	en	este	caso	al	ámbito	propio	de	los	sistemas	educativos–	re-
sulta,	a	toda	luces,	una	cuestión	principal.
En	el	presente	estudio,	a	partir	del	análisis	de	fuentes	independientes	de	la	litera-
tura	especializada,	se	ha	construido	un	marco	conceptual	sobre	la	calidad	de	la	gober-
nanza	de	los	sistemas	educativos,	que	se	ha	articulado	en	un	sistema	de	6	categorías,	
20	subcategorías	y	88	ítems.	Este	instrumento	de	diagnóstico	–novedoso	en	el	plano	
internacional–	ha	contado	con	las	aportaciones	de	un	panel	de	21	expertos	que	lo	ha	
refinado,	enriquecido	y	validado	mediante	un	procedimiento	Delphi	de	tres	rondas	su-
cesivas.	Además,	esta	investigación	aporta	los	resultados	y	los	análisis	que	derivan	de	la	
aplicación	de	dicha	herramienta,	por	el	panel	de	expertos,	en	la	evaluación	de	la	calidad	
de	la	gobernanza	del	sistema	educativo	español.
El	diagnóstico	resultante	proyecta	una	severa	sombra	de	mediocridad	sobre	nues-
tro	sistema	educativo,	en	materia	de	gobernanza,	que	se	corresponde	–y	no	por	casua-
lidad–	con	el	estancamiento	de	sus	resultados	en	valores	preocupantes,	a	la	vista	del	
comportamiento	de	un	conjunto	significativo	de	 indicadores	 internacionales	y	de	su	
evolución	con	el	tiempo,	analizados	ex profeso	en	este	trabajo.
Si	hubiera	que	destacar	una	sola	cosa	de	todo	este	esfuerzo	analítico,	ésta	sería	la	
muy	baja	puntuación	media	que	obtiene,	particularmente,	la	dimensión	«Gobernanza	
basada	en	el	conocimiento,	la	evidencia	empírica	y	la	investigación».	Dicha	puntuación	
se	sitúa	en	un	nivel	claramente	deficiente.	Ello	conecta	bien	con	la	reflexión	de	Burns	y	
Köster,	en	el	sentido	de	que	«cuando	la	complejidad	del	sistema	aumenta,	la	gobernan-
za	se	convierte	en	una	actividad	intensiva	en	conocimiento».
